PENGUKURAN KINERJA DALAM BISNIS INTERNAL DAN KEUANGAN  (Studi Kasus Pada Unit Bisnis PT ”Pabrik Sepatu” Sidoarjo) by Musliki, Musliki
EKUITAS                                                                                                                                  ISSN 1411-0393 
Akreditasi No.55a/DIKTI/Kep/2006 
 
380                                                                                         Ekuitas Vol. 12 No. 3 September 2008: 380 – 400 
 
PENGUKURAN KINERJA DALAM BISNIS INTERNAL DAN 
KEUANGAN  










The study of PT Pabrik Sepatu Sidoarjo’s  performance process in the internal business 
and its finance was measured by using 3 phases of opinion approaches. The framework of 
the first opinion phase simply compared between actual budget on  each estimation of 
group in the loss and profit. The framework of the second opinion phase used 
management approach by the variant analysis. The analysis is to know each product 
performance because there are different  characteristic  and results of  operational profit 
. And in the third phase will be used as an analysis strategic focus. This focuses the cost 
analysis concept and control operation for strategy followed. 
 
The results  indicate that product 1 has good enough performance, and product 2 have 
less gratify performance, while product 3 is  very gratifying. This matter affirm that the 
variance analysis strategic focus represent the appliance of the performance 
measurement which can give the significant information for the company management  
 





Secara umum, laba adalah perbedaan antara pendapatan dan biaya. Menurut Hansen dan 
Mowen (1995:611) laba adalah,” ... a measure of the difference between what a firm puts 
into making and selling a product or service and what it receives. It is the degree to 
which firm becomes wealthier on account of engaging in transactions.”Banyak cara 
dalam mengukur laba, salah satunya adalah membandingkan antara laba aktual dan laba 
yang diharapkan, maka pengukuran laba dapat menggunakan pendekatan variance 
analysis atau profit variance analysis. Profit variance analysis adalah analisis yang 
membandingkan antara laba aktual yang dicapai dengan rencana laba yang telah 
ditetapkan. Perbedaan yang timbul antara laba aktual dan laba yang dianggarkan disebut 
dengan varian. Varian yang terjadi bisa merupakan favorable variance (F) ketika laba 
aktual melebihi anggaran yang ditetapkan, atau unfavorable variance (U) ketika laba 
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aktual tidak mencapai anggaran yang telah ditetapkan. Varian-varian yang timbul perlu 
dianalisis untuk mengetahui penyebab terjadinya perbedaan laba. Analisis ini berguna 
untuk menentukan tindakan korektif yang dapat diambil oleh manajemen perusahaan 
dalam rangka meningkatkan kinerja dan mencapai target yang ditentukan.  
 
Biasanya perusahaan hanya menggunakan anggaran tahunan sebagai bagian dari 
anggaran laba jangka panjang perusahaan. Anggaran direvisi setiap tahun sesuai dengan 
keadaan pada tahun yang bersangkutan. Cara yang digunakan dalam mengukur kinerja 
keuangan ini cukup sederhana, sehingga tidak dapat memberikan umpan balik bagi 
manajemen perusahaan. Oleh karena itu sistem akuntansi manajemen tradisionil 
menghadapi tantangan perubahan lingkungan untuk tujuan pengambilan keputusan 
strategik yang diperlukan manajemen dalam menghadapi persaingan. Variance analysis 
strategic focus merupakan suatu kerangka berpikir strategik yang menyediakan umpan 
balik dalam mengevaluasi perencanaan dan kinerja suatu unit bisnis (Shank dan 
Govindorajan, 1993:121-123). Analisis strategik ini menghubungkan sistem 
pengevaluasikan dalam rangka pengendalian berdasarkan konteks strategi (misi strategik 
dan keunggulan bersaing) yang diadopsi oleh masing-masing unit bisnis. Analisis varian 
laba strategik ini melengkapi kekurangan analisis varian yang sederhana.  
 
Sebelum tulusan ini ditulis, penulis mengkaji tulisan Kristyohadi (1996). Kesimpulan 
penelitiannya adalah sebagai berikut: 
a. Pengambilan keputusan strategik menuntut dukungan informasi yang obyektif dan 
tepat, sedangkan informasi yang disajikan dengan hanya menggunakan analisis 
tradisionil tidak cukup memberikan gambaran analisis untuk pengambilan keputussn 
strategik. 
b. Konsep strategi positioniong analysis dapat menggambarkan kinerja masing-masing 
produk dan kontribusinya terhadap kesuksesan perusahaan serta mampu menyoroti 
bagaimana management control system yang berfokus pada strategi dan product 
positioning yang dipilih. 
       
Kemudian Penelitian yang ditulis Noviana (2003) berjudul, ”Varian Analysis Strategic 
Focus sebagai alat pengukuran kinerja keuangan” dimana penelitian ini menekankan pada 
pengukuran kinerja keuangan. Persamaan antara penelitian ini dengan penelitian yang 
dilakukan Kristyohadi dan Noviana adalah penggunaan profit variance sebagai analisis. 
Sedangkan perbedaannya terletak pada: (a) topik yang dibahas pada penelitian ini yang 
menekankan pada pengukuran kinerja dalam perspektif proses bisnis internal dan 
keuangan, (b) obyek penelitian dan tahun penelitiannya. Dalam penelitian ini akan 
meneliti bagaimana pengukuran kinerja dengan menggunakan variance analysis strategic 
focus yaitu pada perspektif bisnis internal dan perspektif keuangan dalam rangka 
pengendalian berdasarkan konteks strategi (misi strategik dan keunggulan bersaing) yang 
diadopsi oleh Devisi PT Pabrik Sepatu Sidoarjo. 
 




Penelitian yang dilakukan pada Unit Bisnis PT ”Pabrik Sepatu” Sidoarjo ini didapat 
rumusan masalah sebagai berikut: 
1. Bagaimana mengukur kinerja dalam bisnis internal dan kinerja keuangan pada Unit 
Bisnis PT ”Pabrik Sepatu” Sidoarjo ? 
2. Bagaimana hasil pengukuran kinerja dalam bisnis internal dan kinerja keuangan 





Proses Pengukuran Kinerja 
 
Pengukuran kinerja adalah aktifitas pengukuran yang dilakukan terhadap berbagai 
aktivitas pada perusahaan. Hasil pengukuran tersebut kemudian digunakan sebagai 
umpan balik yang akan memberikan informasi tentang aktifitas perusahaan. 
 
Kaplan,Robert S, Anthony A, (1992:54) mendifinisikan pengukuran kinerja sebagai:“the 
activity of measuring the performace of an activity or the entire value chain.” 
Dari definisi tersebut dapat disimpulkan bahwa pengukuran kinerja adalah aktifitas 
pengukuran yang dilakukan terhadap berbagai aktivitas pada perusahaan. Hasil 
pengukuran tersebut kemudian digunakan sebagai umpan balik yang akan memberikan 
informasi tentang prestasi pelaksanaan suatu rencana dan titik dimana perusahaan 
memerlukan penyesuaian-penyesuaian atas aktivitas perencanaan dan pengedalian. 
 
Proses Pengukuran Kinerja Menurut Bellman dkk,( 1994:9), yang dibagi menjadi 12 
langkah. Diagram ini adalah sebuah pedoman untuk menunjukkan proses secara umum. 
Berikut adalah gambaran singkat dari masing-masing langkah proses (1) Identify the 
process flow., alur proses diidentifikasi agar pengukuran kinerja dapat dilakukan secara 
efektif dan efisien. (2) Identify the critical activity to be measured. Mengidentifikasi 
aktivitas kritis adalah aktivitas puncak dimana lokasi paling penting diidentifikasikan 
untuk menetapkan pengawasan dan menetapkan pengukuran kinerja dalam sebuah 
proses. (3) Establish performance goal (s) or standards. Semua pengukuran kinerja harus 
berhubungan dengan tujuan yang sudah ditetapkan atau standar. (4) Establish 
performance measurement (s). membuat sistem pengukuran kinerja dengan 
mengidentifikasi pengukuran secara rinci. (5) Identify responsible party (s). 
Mengidentifikasi pihak-pihak yang bertanggung jawab, (6) Collect data. Selanjutnya 
mengumpulkan data, dimana data yang ada akan dilakukan analis awal secara rutin untuk 
dilakukan observasi dan mengkonfirmasi kelengkapan sistem pengumpulan data. (7) 
Analyze actual performance. Langkah ini secara formal melakukan konversi data mentah 
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ke dalam pengukuran kinerja, ditampilkan dalam bentuk yang dapat dimengerti, dan 
diterbitkan dalam bentuk laporan. (8) Compare actual performance to goal(s). 
membandingkan kinerja, sebagaimana ditampilkan dalam laporan dengan goals atau 
standards, (9) Are corrective actions necessary? Tergantung pada besarnya perbedaan 
(deviasi) antara ukuran dan tujuan yang sudah ditentukan (goals), (10) Make changes to 
bring back in line with goal. Langkah ini adalah terutama berhubungan dengan 
keputusan manajemen. (11) Meggunakan sistem manajemen yang baik, perubahan 
mungkin tetap perlu dilakukan. (12) Goals dan standards perlu dilakukan evaluasi secara 
periodik sebagai tindakan pengawasan terhadap kinerja proses internal bisnis yang 
terkini. 
 
Konsep dan Definisi Analisis Varian Laba 
 
Analisis varian laba adalah analisis yang membandingkan antara laba actual dengan 
anggaran laba yang telah ditetapkan. Perbedaan yang timbul antara laba actual dan laba 
yang dianggarkan disebut varian. Varian yang terjadi biasanya merupakan favorable 
variance (F) atau unfavorable variance (U). Varian dikatakan favorable ketika laba 
actual melebihi anggaran yang telah ditetapkan, dan varian dikatakan unfavorable ketika 
laba actual tidak mencapai anggaran yang telah ditetapkan. Istilah favorable dan 
unfavorable variance tidak berarti bahwa varian itu baik atau buruk. Oleh karena itu, 




Biasanya perusahaan melakukan analisis bulanan terhadap perbedaan antara pendapatan 
unit bisnis dan pengeluaran yang aktual. Dan yang dianggarkan untuk tiap unit bisnis dan 
untuk keseluruhan perusahaan. Hasil yang diperoleh dari analisis ini tidak dapat 
menjelaskan mengapa varian tersebut dapat terjadi. Karena itu diperlukan analisis yang 
lebih mendalam untuk mengetahui penyebab terjadinya varian hingga pada level 







Metode Kwalitatip menurut Moleong bahwa (1) menyesuaikan metode kwalitatip lebih 
mudah bila berhadapan dengan kenyataan, (2) peneliti dan responden berhubungan 
langsung,dan (3) lebih peka. Moleong (2001: 5)   
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Ada tiga kriteria untuk menentukan metodologi yang paling tepat bagi penelitian 
kwalitatip (Robert K. Yin, 2002:7) yaitu, (1) Tipe pertanyaan pada rumusan masalah, (2) 
Kontrol yang dimiliki peneliti terhadap peristiwa perilaku yang akan ditelitinya, (3) 
Fokus terhadap fenomena penelitian Dalam penelitian ini, penulis menggunakan 
penelitian studi kasus dengan tiga kriteria seperti diatas yang harus dipertimbangkan  
 
Pada penelitian ini pertanyaan yang diajukan oleh peneliti adalah: (1) Bagaimana 
mengukur kinerja dalam perspektif proses bisnis internal dan perspektif keuangan pada 
Unit Bisnis PT ”Pabrik Sepatu”Sidoarjo? (2) Bagaimana hasil pengukuran kinerja dalam 
perspektif proses bisnis internal dan perspektif keuangan digunakan untuk evaluasi 





Menurut Yin (2002:103), sumber data untuk penelitian studi kasus ada 6 macam, yaitu: 
dokumentasi, rekaman arsip, wawancara, observasi langsung, observasi peran serta, dan 
perangkat fisik. Dari keenam sumber data di atas, penelitian ini menggunakan sumber-
sumber data sebagai berikut: 
1. Dokumentasi: berupa struktur organisasi dan bagan proses produksi Unit Bisnis PT 
”Pabrik Sepatu” Sidoarjo.,dan penerapan strategi fokus Unit Bisnis PT ”Pabrik Sepatu” 
Sidoarjo, yaitu cost leadership dan diffentiation. 
2. Data-data untuk pengukuran kinerja dalam perspektif bisnis internal: 
a. Pengambilan data dari system informasi manajemen,yaitu seluruh komponen biaya 
yang meliputi: konsumsi kulit (leather), konsumsi material, konsumsi komponen,  
konsumsi bahan pendukung, R&D, upah tenaga kerja langsung (wages), limbah 
(waste), biaya overhead (OH), penjualan (sales). 
b. Varian atas laporan keuangan yang berupa laporan Laba-Rugi yang difokuskan pada 
analisis strategic cost management sebagai dasar keputusan strategic 
3. Wawancara:  dengan general manager, manager finance, dan operation. 




1.Variance analysis strategic focus merupakan suatu kerangka berpikir strategik yang 
menyediakan umpan balik dalam mengevaluasi perencanaan dan kinerja suatu unit bisnis 
(Shank dan Govindorajan, 1993:111). Analisis strategik ini menghubungkan sistem 
pengevaluasikan dalam rangka pengendalian berdasarkan konteks strategi (misi strategik 
dan keunggulan bersaing) yang diadopsi oleh masing-masing unit bisnis. 
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2. Varian Analisis Strategik 
Analisis varian kontribusi marjin dan biaya tetap lainnya disajikan menurut kelompok 
produknya untuk melihat bagaimana masing-masing produk berkinerja dalam bisnis. 
 
 
ANALISIS DAN PEMBAHASAN 
  
Gambaran Singkat Perusahaan  
 
Unit Bisnis PT”Pabrik Sepatu” Sidoarjo mempunyai 2 unit produksi yaitu: pabrik 
penyamakan kulit (tannery) dan pabrik sepatu (upper shoe).Awalnya pabrik ini hanya 
memproses wet blue menjadi kulit jadi. Pada Juni 1997, beam house dibangun sehingga 
sejak itu proses penyamakan dari kulit mentah (raw hide) dimulai. Kapasitas tannery 
adalah 65.000 sf (sq.feet  = kaki persegi) per hari.  
 
Sebagian dari kulit mentah yang diproses diperoleh dari pulau Jawa dan sisanya diimpor. 
Wet blue yang dihasilkan sebagian digunakan untuk membuat kulit jadi (leather) di Unit 
Bisnis PT”Pabrik Sepatu” Sidoarjo sendiri dan dipakai untuk proses produksi kap sepatu 
di Unit Bisnis PT”Pabrik Sepatu”Sidoarjo  dan sebagian lagi diekspor Thailand, India, 
Polandia dan Portugal serta pabrik rekanan, dan pihak eksternal lain.  
 
Struktur Organisasi Perusahaan 
 
Posisi dalam struktur organisasi PT “Pabrik Sepatu” Sidoarjo adalah sebagai berikut: 
1. Management Representative adalah wakil managemen yang mempunyai tugas untuk 
memastikan bahwa system mutu diwujudkan dg standar internasional  
2. Marketing Representative adalah wakil managemen yang bertanggung jawab atas 
pemasaran produk.  
3. Production adalah departemen yang bertanggung jawab dalam merencanakan, 
merumuskan, dan menetapkan kebijakan-kebijakan, sasaran-sasaran serta program 
kerja yang berkaitan dengan produksi. 
4. Reaserch, Development, dan Innovation merupakan departemen yang bertanggung 
jawab untuk melaksanakan penelitian, pengembangan produk dan inovasi produk, 
mengontrol tiap-tiap bahan baku yang masuk agar sesuai dengan standar, mutu, 
jumlah, waktu, harga, melakukan analisis jika terjadi produk reject dan melakukan 
pencegahan. 
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Gambar 1   
Struktur Organisasi PT “Pabrik Sepatu Sidoarjo 
 
5. Administration adalah departemen yang terdiri dari finance, accounting, dan sumber 
daya, seperti yang dirangkum dalam penjelasan berikut ini. 
a. Finance bertugas menyusun dan merencanakan kebutuhan keuangan sesuai 
dengan target penjualan, melaksanakan pengendalian atas biaya dan 
menganalisis laporan keuangan secara bulanan serta tahunan. 
b. Accounting bertugas melakukan administrasi pembukuan seperti mencatat 
transaksi harian dan membuat laporan keuangan bulanan serta tahunan. 
c. HRD (Human Resources Development) adalah departemen yang bertanggung 
jawab untuk mengelola sumberdaya yang dibutuhkan perusahaan dalam 
menjalankan kegiatan sehari-hari. Departemen ini terdiri dari human resources 
Department (HRD), infrastruktur dan lingkungan kerja. 
1)  Human resources development bertanggung jawab atas perekrutan tenaga 
kerja, pelatihan serta pengembangan tenaga kerja. 
2)  Infrastruktur dan lingkungan kerja bertanggung jawab atas infrastruktur dan 
lingkungan kerja yang dibutuhkan untuk menunjang proses produksi dan 
aktivitas unit bisnis yang lainnya. 
        
6. Operation adalah departemen yang bertanggung jawab dalam merencanakan, 
merumuskan, dan menetapkan kebijakan-kebijakan, sasaran-sasaran serta program 
kerja yang berkaitan dengan produksi. Departemen produksi ini terdiri dari Planning, 
Production, and Control (PPC). 
a. Purchasing bertanggung jawab atas pemesanan dan pembelian bahan baku yang 
diperlukan dalam produksi. 
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b. PPC bertugas untuk melakukan perencanaan-perencanaan system pengendalian 
produksi dan pengendalian kualitas, melakukan rencana pembelian bahan baku, 
melakukan proses kontrol terhadap produksi. PPC wajib melaporkan hasil 
kinerjanya pada manajer operasi. 
c. EXIM (Export & Import) bertugas melaksanakan, mengawasi dan mengontrol 
proses export & import sesuai jadwal yang telah direncanakan. 
 
Analisis  Strategi Unit Bisnis PT”Pabrik Sepatu”Sidoarjo 
 
Unit Bisnis PT”Pabrik Sepatu” Sidoarjo menerapkan strategi Fokus, yaitu differentiation 
dan cost leadership.  Sebagaimana diungkapkan Poter: 
1. Strategi differensiasi adalah bahwa perusahaan mengambil keputusan untuk 
membangun persepsi pasar potensial terhadap suatu produk/jasa yang unggul agar 
tampak berbeda dengan produk yang lain. Dengan demikian, diharapkan calon 
konsumen mau membeli dengan harga mahal karena adanya perbedaan itu. Strategi 
diferensiasi dapat melalui berbagai jalan seperti: desain produk, kesan merek, 
teknologi, layanan pelanggan, jaringan distribusi, dan lain sebagainya. Sebagaimana 
diungkapkan CEO dan COO head quarter perusahaan dalam wawancara di News 
Letter: ”Whenever we must choose between volume and quality, our company will 
always choose quality”.  
2. Setrategi kepemimpinan biaya (Cost Leadership) adalah bahwa perusahaan lebih 
memperhitungkan pesaing daripada pelanggan dengan cara memfokuskan harga jual 
produk/jasa yang murah. Dalam strategi kepemimpinan biaya, bisnis unit berusaha 
menekan biaya untuk mencapai posisi biaya yang rendah. Dengan posisi biaya yang 
rendah bisnis unit akan dapat menempatkan pada posisi yang menguntungkan dalam 
menghadapi para pesaing. Akan tetapi CEO dan COO head quarter perusahaan 
dalam wawancara di News Letter mengatakan bahwa: “nama perusahaannya” dan 
“murah”  sama sekali tidak berjalan bersama-sama:  
“Our company” and “Value”: Yes  
“Our company” and “Cheap”: No Way  
 
Analisis Kinerja Proses Bisnis Internal pada Unit Bisnis PT”Pabrik Sepatu” 
Sidoarjo 
 
Analisis penelitian ini menggunakan pendekatan yang dikemukakan oleh Shank dan 
Churchill (1977) yaitu pendekatan yang terdiri dari 3 fase pemikiran. Analisis varian 
keuntungan merupakan proses pengiktisaran transaksi yang telah terjadi dalam suatu 
periode kedalam suatu laporan yang memberi penekanan pada masalah-masalah 
manajerial.  
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Kerangka pemikiran fase 1 secara sederhana membandingkan antara budget dengan 
aktual setiap kelompok perkiraan yang ada pada laporan Laba-Rugi. Kerangka pemikiran 
fase 2 menggunakan pendekatan manajemen melalui analisis varian keuntungan 
ditujukan pada hal-hal yang mempengaruhi keuntungan.  
 
Analisis untuk mengetahui kinerja masing-masing produk perlu dilakukan karena 
karakteristiknya yang berbeda dan menghasilkan tingkat laba operasi yang berbeda. 
Dalam analisis fase 3 akan dilakukan pembahasan dengan titik fokus pada konsep 
analisis biaya dan pengendalian yang disesuaikan dengan strategi yang diikutinya.  
 
Analisis tersebut akan meliputi sebagai berikut: 
1. Analisis biaya yang dimaksudkan dapat membantu mengidentifikasikan perbedaan 
posisi strategik dari varitas produk. 
2. Dengan menggunakan sistem pengendalian manajemen yang disesuaikan dengan 
strategi yang dipilihnya dimaksudkan untuk dapat melihat faktor kunci sukses dari 
varitas produk. 
 
Jadi analisis biaya ini akan dapat membantu mengidentifikasikan posisi strategik yang 
menunjukkan peran manajemen biaya didalam mengimplementasikan strategi yang 
diplihnya. 
 
Pengukuran Kinerja Laporan Laba Rugi Fase I 
 
Pengukuran kinerja dengan cara membandingkan antara laba  anggaran dan laba aktual 
tahunan (variace analysis). Pengukuran semacam ini disebut oleh Shank dan 
Govindarajan sebagai pengukuran kinerja tahap pertama, yaitu analysis varian dengan 
menggunakan pendekatan laporan tahunan. Dalam analisis varian ini, pengukuran kinerja 
dilakukan dengan membandingkan antara dan hasil analisis varian tahap ini tidak dapat 
menjelaskan varian-varian yang terjadi. Berikut adalah laporan laba rugi tradisionil 
dengan membandingkan antara aktual dan budget: 
 
Berdasarkan laporan laba rugi dibawah, diketahui bahwa penjualan perusahaan 
mengalami kenaikan demikian pula laba yang diperoleh juga mengalami kenaikan jika 
dibandingkan actual dan budget. Perhitungan alalisis varian terhadap laporan laba rugi 
tersebut dapat dilihat pada table 2. Tipe analisis varian ini sering kita lihat dalam laporan 
keuangan yang dipublikasikan oleh perusahaan-perusahaan yang go-public. Tipe analisis 
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Tabel 1 
LAPORAN LABA RUGI 
 
 
     
Sumber: data interna perusahaan (diolah) 
 
Analisis varian Unit Bisnis PT “Pabrik Sepatu” SIDOARJO memberikan kesimpulan 
sebagai berikut: 
1. Penjualan menunjukkan kinerja yang bagus, dimana penjualan aktual yang terjadi  
Rp 705,199,142.80 melebihi budget penjualan 8%.  
2. Terjadi loss pada biaya penjualan sebesar Rp 4,474,503.00. 
3. Biaya administrasi terjadi saving Rp 7,879,872,30 atau atau 10.5% dari budget, hal 
ini menunjukkan bahwa perusahaan memiliki kontrol yang luar biasa terhadap biaya 
administrasi.  
4. Tetapi pada waktu yang sama biaya R&D terjadi loss sebersar -Rp 5,139,553,00, 
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Tabel. 2 
Perhitungan Analisis Varian 
 
Sumber: data internal perusahaan (diolah) 
 
5. Penilaian kinerja secara keseluruhan adalah sangat memuaskan, dimana kinerja laba 
mengalami gain 31.9% terhadap budget. 
 
Hasil analisis ini tidaklah sepenuhnya akurat. Budget merupakan rencana keuangan yang 
dibuat berdasarkan asumsi dan harapan terhadap industri maupun kodisi internal (pangsa 
pasar, harga jual, dan struktur biaya). Oleh karena itu, hasil analisis dan perhitungan 
varian perlu memperhitungkan setiap perubahan yang terjadi pada tahun 2005. tabel :2. 
menunjukkan analisis yang belum dapat mengidentifikasikan faktor-faktor penyebab 
terjadinya varian. Analisis tersebut perlu dilengkapi untuk dapat membantu manajemen 
dalam mengambil langkah-langkah strategis demi kelangsungan perusahaan.   
 
Pengukuran Kinerja dengan Orientasi Management 
 
Pendekatan orientasi manajemen merupakan pengembangan analisis varian tradisionil. 
Dalam pendekatan ini, analisis varian dirinci berdasarkan faktor-faktor penyebab laba. 
Faktor-faktor penyebab yang mempengaruhi varian laba antara lain adalah total pasar, 
pangsa pasar, bauran penjualan, harga jual dan biaya. Informasi mengenai keempat faktor 
penyebab ini tercantum pada tabel.3.  
 
Berdasarkan informasi yang tersedia dalam table 3. tersebut varian dengan pendekatan 
orientasi manajemen dilakukan. Analisnya terbagi atas 4 level, yaitu: level 1 sampai 
dengan level 4. Analisis varian level 1 adalah varian keseluruhan. Analisis varian level 2 
terdiri atas: (a) volume dan bauran penjualan, (b) biaya dan harga jual. Analisis varian 
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level 3 terdiri atas: (a) volume penjualan, (c) harga jual, dan (d) beban. Analisis varian 
level 4 terdiri atas: (a) besarnya pasar, (b) pangsa pasar, (c) harga jual, (d) biaya produksi 
variable dan (e) biaya tetap.  
 
Tabel 3 
Informasi Tambahan Unit Bisnis PT “Pabrik Sepatu” Sidoarjo 
Tahun2005
 
Sumber: data internal Unit Bisnis PT “Pabrik Sepatu” SIDOARJO, diolah 
Penilaian kinerja dengan pendekatan orientasi manajemen secara keseluruhan dapat 
disimpulkan bahwa kinerja manajer unit bisnis cukup memuaskan, karena banyak varian 
yang positif. Secara keseluruhan, perhitungan menunjukkan varian positif sebesar         
Rp. 216,313,392.01. Kinerja tiap area fungsional secara ringkas disajikan pada table 7. 
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Tabel  4 
Ringkasan Varian dengan Pendekatan Orientasi Manajemen 
(dalam ‘000 Rp) 
 
 
Sumber: Hasil Perhitungan (tabel 3) 
 
Tabel 5 
Ringkasan Penilaian kinerja dengan Pendekatan Orientasi Manajemen 
(dalam ‘000 Rp) 
 
 
Sumber : komentar pada tabel 4 
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Kinerja tersebut dapat dijelaskan sebagai berikut: 
a. Pemasaran 
Secara umum, kinerja pemasaran adalah sangat baik, dimana pangsa pasar 
mengalami peningkatan seiring dengan meningkatnya pasar industri. Untuk bauran 
penjualan mengalami penurunan. 
b. Produksi 
Bagian produksi secara umum menunjukkan kinerja yang cukup baik. Dimana total 
varian biaya produksi negatif sebesar Rp 241,556.00, dimana varian terbesar terjadi 
terjadi pada biaya produksi variabel yang terdiri atas beban bahan baku, tenaga kerja 
langsung, dan beban overhead variabel yang disebabkan meningkatnya volume 
produksi. 
c. Administrasi dan R&D 
Bagian administrasi menunjukkan kenerja yang sangat baik, dimana beban 
administrasi kurang dari anggaran yang ditetapkan sebesar Rp 1,066,701.00. 
Sedangkan bagian R&D terjadi negatif sebesar Rp 262,719,00 terhadap anggaran.   
 
Analisis varian dengan pendekatan orientasi manajemen ini sebenarnya sudah mampu 
menguraikan varian secara lebih dalam dibandingkan analisis varian yang tradisionil, 
tetapi analisis ini masih memiliki kelemahan. Analisis ini didasarkan pada asumsi bahwa 
perusahaan bersaing dalam satu industri, dimana perusahaan memiliki satu produk 
dengan jenis yang berbeda. Kenyataannya, produk 1, produk 2, dan produk 3 memiliki 
karakteristik industri yang berbeda dan bersaing apada pasar yang berbeda sehingga 
ketiga produk memerlukan strategi yang berbeda. Oleh karena itu, lebih baik jika 
perhitungan market size dan pangsa pasar untuk ketiganya dipisahkan sesuai dengan 
strategi setiap produk. 
 
Pengukuran Kinerja dengan Menggunakan Kerangka Strategi 
 
Pengukuran kinerja dengan pendekatan kerangka strategi (variance analysis using 
strategic framework) merupakan pengembangan dari pengukuran kinerja yang 
sebelumnya. Dalam tahap ini, varian yang terjadi dianalisis berdasarkan konteks strategi 
(mission and positioning strategy) yang diterapkan oleh unit bisnis. Dua macam strategik 
(build, hold, dan harvest) dan keunggulan kompetitif (low cost, differentiation). Konteks 
strategi ini dibutuhkan untuk mengetahui bagaimana masing-masing produk bersaing 
dalam industri. 
 
Tabel.6. merupakan konteks strategi dari ketiga produk penelitian ini, menunjukkan 
bahwa produk 1, 2, dan 3 memiliki misi strategik yang sama yaitu strategi build 
(berkembang) dengan keunggulan kompetitif diferensiasi. Selain itu ketiga produk 
memiliki karakteristik yang berbeda walaupun mereka saling terkait, dimana produk 1 
digunakan sebagai bahan utama dari produk 2, dan produk 2 digunakan bahan utama dari 
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produk 3, tetapi mereka bersaing secara bebas dalam industri. Kinerja ketiga produk 
dapat dilihat melalui perhitungan varian yang tersaji pada tabel.7.  
 
Tabel  6 
Strategic Context of the Businesses 












Variance Calculation Using  Strategic Framework by John and Vilay 
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lanjutan table 7 
 
 
Sumber : data internal unit bisnis PT “ Pabrik Sepatu “ Sidoarjo 
 
Dalam perhitungan analisis varian menggunakan kerangka strategi tidak dilakukan 
analisis terhadap varian bauran penjualan (sales mix varian). Hal ini disebabkan jenis dan 
kinerja ketiga produk yang diteliti berbeda karena unit produk yang berbeda. Ketiga 
produk memiliki pasar yang berbeda dan bersaing secara bebas, walaupun strategi yang 
diterapkan sama. Ringkasan hasil perhitungan analisis varian dapat dilihat pada tabel 8. 
dan 9. 
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Tabel 8 
Ringkasan Varian dengan Pendekatan Orientasi Manajemen 
(dalam ‘000 Rp) 
 
 
   
Sumber: Hasil Perhitungan (table 7) 
 
Berdasarkan penilaian kinerja dengan menggunakan kerangka strategi (tabel 9), 
perusahaan dapat mengambil langkah pengendalian pada masing-masing fungsi 
pemasaran, R&D, dan administrasi dalam konteks strategi. Shank dan Govindarajan 
mengungkapkan bahwa komponen proses pengendalian manajemen unit bisnis perlu 
disesuaikan dengan strategi yang dipilih. Strategi unit bisnis dapat dikategorikan menurut 
misi strategik dan keunggulan bersaingnya, hal ini bisa diterapkan pada penempatan 
posisi bersaing dari ketiga produk perusahaan. Ketiga jenis produk ini menghadapi 
persaingan pada pasar yang berbeda sehingga menghasilkan kinerja yang berbeda seperti 
yang ditunjukkan pada tabel 9. 
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Tabel 9 
Ringkasan Penilaian Kinerja untuk Strategik Framework 




Sumber: Hasil Perhitungan (table 7) 
 
Tujuan digunakannya strategi fokus oleh Unit Bisnis PT”Pabrik Sepatu”Sidoarjo adalah 
untuk bisa menarik perhatian customer dari berbagai segment, semetara pada saat yang 
sama mempertahankan “loyal customer” tetap setia. Apabila dilihat dari kinerja proses 
bisnis dan keuangan mulai tahun 2001, secara keseluruhan terjadi peningkatan signifikan.  
Unit Bisnis PT”Pabrik Sepatu” Sidoarjo adalah salah satu perusahaan multinasional 
dengan head quarter yang bermarkas di salah satu Negara Eropa, yang mampu 
mengiplementasikan strategi defferensiasi dan low cost leadership secara bersama-sama, 
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(1) dengan cara menempatkan produk-produknya di negara asia dengan strategi low cost 
leadership (upah tenaga kerja, bahan baku, pajak, dan pembuangan limbah  dengan biaya 
yang relatif murah), (2) menjual produk-produknya  dengan harga mahal di country 
origin dan negara-negara maju dengan harga yang relatif mahal  untuk mencapai profit 
margin yang tinggi. Oleh karena itu pengukuran kinerja operasional menjadi indikator 




1. Tidak adanya data pengklasifikasian customer, pangsa pasar, dan layanan purna jual, 
sehingga mempersulit pengukuran kinerja pasar. 








Penelitian ini membahas tentang pengukuran kinerja dalam perspektif proses bisnis 
internal dan perspektif keuangan dengan analisis strategi fokus pada Unit Bisnis PT 
”Pabrik Sepatu” Sidoarjo periode tahun 2005. Dengan mengacu pada pendapat Shank 
dan Govindarajan, penelitian ini melakukan  analisis biaya strategik sebagai perluasan 
dari management accounting. Berdasarkan permasalahan yang diteliti maka dapat 
dikemukakan sebagai berikut: 
a. Pengukuran kinerja yang ada dalam perusahaan selama ini dilakukan dengan cara 
membandingkan antara laba anggaran dan laba aktual. Dalam hal ini berarti 
perusahaan belum menghubungkan hasil analisisnya dengan konteks strategi yang 
diterapkan. Hal ini dapat mengakibatkan: penilaian kinerja yang tidak benar, 
pemberian informasi yang kurang memadai untuk pengambilan keputusan yang 
berkenaan dengan konteks strategi, penyusunan budget yang tidak realistis, serta 
sistem kompensasi yang kurang tepat. 
b. Pengukuran kinerja dalam perspektif proses bisnis dan perspektif keuangan dengan 
menggunakan varian analysis strategic focus, penekanan analisisnya pada faktor-
faktor terjadinya laba. Selanjutnya, hasil pengukuran dianalisis berdasarkan kondisi 
industri dan konteks strategi, sehingga dapat memberikan penilaian kinerja yang 
lebih realistis sebagai evaluasi misi strategik yang diterapkan. 
      Hasil pengukuran kinerja menunjukkan bahwa produk 1 mempunyai kinerja yang 
baik, produk 2 mempunyai kinerja yang kurang memuaskan (unfavorable), dan 
produk 3 mempunyai kinerja yang sangat memuaskan (favorable).   
     
 




a. Untuk meningkatkan kinerja pada proses bisnis internanya, Unit Bisnis PT ”Pabrik 
Sepatu” Sidoarjo perlu menyediakan Departemen Controller yang kuat, yang dapat 
menyediakan analisis-analisis yang lebih detail hingga tingkat managemen yang 
terendah. 
b. Demi keakuratan, dan kecepatan penyajian, maka penggunaan teknologi informasi 
lanjutan adalah suatu keharusan, yaitu segera diimplemetasikan ’enterprise resource 
planning (ERP) software’. ERP, sehingga menghubungkan masing-masing fungsi 
aktivitas secara bersama-sama dapat meningkatkan produktivitas secara menyeluruh, 
sehingga management accounting dapat menyajikan laporan yang terintegrasi 
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